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kompetansemobilisering 
og egenmotivasjon f
innledning
Iføl ge så kalt egenmotivasjonsteori (self-determination 
theory) må med ar bei de re tro på egen kom pe tan se for 
å være ind re mo ti vert for en opp ga ve (Gag ne og Deci 
2005). Ind re mo ti va sjon re flek te rer en ge nu in gle de av 
og in ter es se for opp ga ven. Ytre mo ti va sjon, der imot, 
in ne bæ rer at det er ytre be løn nin ger og incentiver 
som for eks em pel lønn, bo nus og sta tus som mo ti ve­
rer mest for å gjø re en inn sats. Man ge stu di er vi ser at 
ind re mo ti va sjon er den for men for mo ti va sjon som gir 
flest po si ti ve ef ek ter for både med ar bei de ren selv og for 
or ga ni sa sjo nen (se for eks em pel Kuv aas 2009). Der for 
er den ne for men for mo ti va sjon spe si elt vik tig å stu de re.
Mo ti va sjon og tro på egen kom pe tan se er imid ler tid 
ikke nok for å pre ste re. For å kun ne ut nyt te mo ti va­
sjo nen og ska pe ver di er må med ar bei de ren få mu lig­
he ter til bru ke kom pe tan sen sin. Kom pe tan se ut gjør 
et po ten si al for å hand le og pre ste re og nå mål. Det te 
po ten sia let må mo bi li se res gjen nom re le van te mu lig­
he ter, opp ga ver og ut ford rin ger for å bi dra til yt el se og 
ver di skap ning. God ut nyt tel se av kom pe tan se har åpen­
ba re øko no mis ke im pli ka sjo ner, både for en kelt med ar­
bei de re og for or ga ni sa sjo ner og på sam funns ni vå. Det 
er imid ler tid ikke bare den fak tis ke og ob jek ti ve bru ken 
av kom pe tan se som har ver di. Ny forsk ning vi ser at 
med ar bei de res opp le vel se av å få brukt kom pe tan sen 
sin har kla re kon se kven ser.
Opp levd kompetansemobilisering re flek te rer i hvil ken 
grad en med ar bei der opp le ver å få ade kva te mu lig he ter 
til å trek ke på sin egen kom pe tan se i sin nå væ ren de jobb. 
En med ar bei ders opp le vel se av å få brukt kom pe tan sen 
sin gjen spei ler ikke nød ven dig vis den fak tis ke ut nyt tel­
sen av kom pe tan se. Fle re fak to rer kan spil le inn, for eks­
em pel tro en på egen kom pe tan se. Noen med ar bei de re vil 
kan skje un der vur de re seg selv og mene at de i stor grad 
får brukt kom pe tan sen sin, selv om de egent lig har et mye 
stør re po ten si al. And re med ar bei de re kan være til bøye­
li ge til å over vur de re seg selv og un der vur de re i hvil ken 
grad de får ut nyt tet kom pe tan sen sin. En an nen fak tor 
er at en per sons kom pe tan se, be stå en de av kunn ska per, 
fer dig he ter, ev ner og hold nin ger, er en om fat ten de, kom­
pleks og dy na misk res surs som det er svært van ske lig å 
dan ne seg et full sten dig bil de av. Det er dess uten ikke 
gra den av sam svar mel lom en med ar bei ders egen vur de­
sam men drag
Man ge or ga ni sa sjo ner in ves te rer sto re res sur ser i 
kom pe tan se, men for at dis se in ves te rin ge ne skal 
bi dra til ver di skap ning, må kom pe tan sen bli brukt 
og kom me til nyt te. Ny forsk ning fra Nor ge vi ser 
også at med ar bei der nes opp fat ning av mu lig he te­
ne til å bru ke egen kom pe tan se har stor be tyd ning. 
Funn fra seks sto re ut valg med 4 451 re spon den ter 
vi ser at med ar bei de re som i høy grad opp le ver å få 
brukt kom pe tan sen sin, er mer ind re mo ti ver te, mer 
lo ja le til or ga ni sa sjo nen og i mind re grad har pla ner 
om å slut te. Mu lig he te ne for å bru ke kom pe tan se 
er enda vik ti ge re for ind re mo ti va sjon enn de tre 
ho ved fak to re ne i mo der ne mo ti va sjons teo ri; tro på 
egen kom pe tan se, au to no mi og opp levd til hø rig het, 
og ef ek ten av dis se va ri ab le ne av hen ger helt el ler 
del vis av opp levd kompetansemobilisering. Fun ne ne 
ty der der for på at le de re av kunn skaps ar bei de re mø­
ter spe si el le ut ford rin ger i form av en ba lan se gang 
mel lom til lit og støt te.
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ring og et el ler an net ob jek tivt mål som nød ven dig vis har 
størst in ter es se el ler be tyd ning. Der imot ty der forsk ning 
på at en med ar bei ders opp le vel se av å få brukt kom pe tan­
sen sin ut gjør en selv sten dig og vik tig mo ti va sjons fak tor, 
uav hen gig av i hvil ken grad opp fat nin gen ob jek tivt sett 
er kor rekt. For eks em pel ty der tid li ge re stu di er på at høy 
opp levd kompetansemobilisering er knyt tet til stør re 
triv sel på jobb, høy ere mestringstro og en ster ke re fø lel se 
av å ha ver di på jobb (Par ker 2003, Mor ri son, Cordery, 
Gi rar di og Pay ne 2005). Lav kompetansemobilisering, 
der imot, ser ut til å ha en sam men heng med dår li ge re 
psy kisk vel be fin nen de på jobb, dår li ge re triv sel, la ve re 
lo ja li tet til be drif ten og ster ke re pla ner om å slut te for å 
fin ne jobb et an net sted (Feld man 1996, Bolino og Feld­
man 2000, Feld man, Leana og Bolino 2002, May nard, 
Jo seph og May nard 2006, Er do gan og Bauer 2009).
Dis se fun ne ne vi ser at det er vik tig å stu de re be tyd­
nin gen av opp levd kompetansemobilisering nær me re, 
både for å be ly se ef ek ter som er nært knyt tet til ver­
di skap ning, og fak to rer som svek ker el ler styr ker opp­
levd kompetansemobilisering, det vil si dri ve re. I den ne 
ar tik ke len vil vi ta for oss kon se kven ser først og der et ter 
dri ve re, for så å se på den re la ti ve be tyd nin gen av de 
en kel te fak to re ne.
metode og utvalg
Re sul ta te ne som rap por te res her, er hen tet fra seks 
ut valg med i alt 4 451 re spon den ter (med ar bei de re og 
le de re) in nen et bredt spek ter stil lin ger in nen of ent­
lig, tje nes te yten de virk som het. Det er kon trol lert for 
kjønn, al der og ut dan nings ni vå i alle ana ly ser. Rundt 
80 pro sent av re spon den te ne har høy ere ut dan ning på 
minst bache lor ni vå. Ut val ge ne er ano ny mi sert i re sul­
tat de len, men om fat ter uli ke grup per med ar bei de re fra 
blant an net Oslo po li ti dis trikt, For sva ret, to kom mu ner, 
ett sy ke hus og ett ut valg som kun be står av le de re fra 
kom mu nal sek tor.1
Alle re spon den ter som inn går i dis se stu die ne, svar te 
på et elek tro nisk spør re skje ma som ble sendt som link 
i en e­mail. Alle som svar te, ble for sik ret om full ano ny­
mi tet, og data ble sam let inn og opp be vart på en måte 
som tok hen syn til kra ve ne om per son vern.
1. Re sul ta te ne fra to av stu die ne er pub li sert i in ter na sjo na le jour na­
ler, se Lai og Kap stad (2009) og Lai (2011, un der ut gi vel se). En mer om­
fat ten de ver sjon av den ne ar tik ke len med ar beids tit te len «Perceived 
Competence Mobilization and Self­determination; A Mul ti­Samp le 
Study» er un der vur de ring for in ter na sjo nal pub li se ring.
Alle må le me to der var ba sert på tid li ge re va li der te 
ska la er. En gel ske ska la er ble til pas set og pre tes tet på 
norsk. Unn tatt var opp levd kompetansemobilisering, 
der det var nød ven dig å ut vik le et nytt må le verk tøy, som 
så ble vi de re ut vik let gjen nom fle re stu di er og ba sert på 
sta tis tis ke verk tøy for å an slå va li di tet og re lia bi li tet 
(blant an net prin si pal komponentanalyse). Rundt seks 
spørs mål el ler ut sagn ble brukt for å måle opp levd kom­
petansemobilisering. Sen tra le spørs mål/usagn som er 
be nyt tet i nær samt li ge stu di er, er blant an net: «Jeg 
får brukt mine kunn ska per, ev ner og fer dig he ter i min 
nå væ ren de jobb», «Det er sam svar mel lom de kra ve ne 
job ben stil ler, og min kom pe tan se», «Jeg får ut nyt tet 
min kom pe tan se i for hold til de for vent nin ge ne jeg had­
de da jeg tok job ben», «Jeg blir til delt opp ga ver som jeg 
er spe si elt god til». Em pi ris ke hy po te ser ble tes tet ved 
hjelp av uli ke sta tis tis ke me to der, her un der hie rar kisk 
re gre sjons ana ly se, sti ana ly se og va ri ans ana ly se.
effekter av opplevd 
kompetansemobilisering
Ind re mo ti va sjon, lo ja li tet til or ga ni sa sjo nen (af ek tiv 
or ga ni sa sjons til knyt ning) og turnoverintensjon (pla­
ner om å slut te) er vik ti ge medarbeiderholdninger. Ut 
fra tid li ge re forsk ning vir ker det na tur lig å for ven te at 
høy opp levd kompetansemobilisering vil være as so­
si ert med po si ti ve ef ek ter som høy ere ind re mo ti va­
sjon, ster ke re lo ja li tet til or ga ni sa sjo nen og re du sert 
turnoverintensjon. Det te vir ker også plau si belt når vi 
ser på hva opp levd kompetansemobilisering in ne bæ rer. 
Opp levd kompetansemobilisering er di rek te knyt tet 
til de opp ga ve ne som skal lø ses, og kan der for bi dra til 
po si ti ve er fa rin ger med mest ring som for ster ker tro en 
på egen kom pe tan se og øker den ind re mo ti va sjo nen. 
Når dis se po si ti ve mu lig he te ne blir at tri bu ert til or ga ni­
sa sjo nen, vir ker det sann syn lig at med ar bei de ren også 
let te re blir af ek tivt til knyt tet or ga ni sa sjo nen i form 
av gle de og stolt het over å job be der, og der for også i 
mind re grad får øns ker om å slut te.
Opplevd kOmpetansemObilisering 
Og indre mOtivasjOn
Ind re mo ti va sjon re flek te rer ekte jobb gle de og en 
ge nu in in ter es se for opp ga ve ne man har, og ble målt 
ved hjelp av en ska la med fem på stan der som er godt 
va li dert gjen nom man ge stu di er i Nor ge (blant and re 
Kuv aas 2009, Lai og Kap stad 2009, Lai 2011). Hy po te sen 
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om en po si tiv sam men heng mel lom opp levd kompe­
tansemobilisering og ind re mo ti va sjon ble tes tet i alle 
seks ut valg med i alt 4 451 re spon den ter.
Re sul ta te ne av dek ker en sterk sam men heng mel­
lom opp levd kompetansemobilisering og ind re mo ti­
va sjon (be ta ver di er mel lom 0,40 og 0,62, p ≤ 0,001). 
Med ar bei de re med høy opp levd kompetansemobili­
sering er ster ke re ind re mo ti vert enn med ar bei de re 
med lav opp levd kompetansemobilisering, og opp levd 
kompetansemobilisering for kla rer mel lom 16 og 38 
pro sent av va ria sjo nen ( jus tert R2) i ind re mo ti va sjon. 
Sam men hen gen er sva kest i ut val get med kun le de re 
(n = 551). I alle de and re fem ut val ge ne, der både van­
li ge med ar bei de re og le de re inn går, for kla rer opp levd 
kompetansemobilisering minst 27 pro sent av va ria­
sjo nen i ind re mo ti va sjon.
Opplevd kOmpetansemObilisering Og 
affektiv OrganisasjOnsfOrpliktelse
Af ek tiv or ga ni sa sjons til knyt ning gjen spei ler i hvil­
ken grad en med ar bei der fø ler stolt het og gle de over 
å job be i or ga ni sa sjo nen, og ble målt på en ska la med 
fem på stan der hen tet fra Mey er og Al len (1997) som 
er over satt til og va li dert på norsk.
Af ek tiv or ga ni sa sjons til knyt ning er po si tiv og skil ler 
seg fra til knyt ning ba sert på hvil ket an svar og hvil ke for­
plik tel ser man me ner man har, og fra til knyt ning som er 
ba sert på at det ikke fin nes så man ge gode al ter na ti ver.
Hy po te sen om en po si tiv sam men heng mel lom 
opp levd kompetansemobilisering og af ek tiv organi­
sasjonsforpliktelse ble tes tet i to ut valg fra of ent lig 
sek tor med i alt 1 432 re spon den ter. Det ene ut val get 
om fat tet 881 med ar bei de re og le de re, mens det and re 
om fat tet 551 le de re.
Re sul ta te ne støt ter hy po te sen og vi ser at med ar bei­
de re som opp le ver å få brukt kom pe tan sen sin, er ster­
ke re af ek tivt knyt tet til or ga ni sa sjo nen (be ta ver di er 
på hen holds vis 0,38 i det bre de ut val get og 0,12 i le der­
ut val get, p ≤ 0,001). Opp levd kompetansemobilisering 
for kla rer 14 pro sent av va ria sjo nen i af ek tiv or ga ni­
sa sjons til knyt ning i det bre de ut val get og 15 pro sent 
i le der ut val get.
Opplevd kOmpetansemObilisering 
Og turnOverintensjOn
Turnoverintensjon re flek te rer en med ar bei ders pla­
ner om å se seg om et ter jobb et an net sted og har vist 
seg å være en god pre dik tor for fak tisk turn over (Sou­
sa­Poza og Hansberger 2004). Turnoverintensjon ble 
målt ved hjelp av en ska la med fem på stan der som er 
godt va li dert på norsk (Kuv aas, 2009). Hy po te sen om 
en ne ga tiv sam men heng mel lom opp levd kompetan­
semobilisering og turnoverintensjon ble tes tet i alle 
ut val ge ne, med i alt 4 451 re spon den ter.
Re sul ta te ne vi ser at det er en klar sam men heng 
mel lom opp levd kompetansemobilisering og turnove­
rintensjon i alle ut val ge ne (be ta ver di er mel lom –0,33 
og –0,40, p ≤ 0,001). Med ar bei de re med høy grad av 
opp levd kompetansemobilisering har med and re ord 
i mind re grad pla ner om å slut te i or ga ni sa sjo nen enn 
med ar bei de re med lav opp levd kompetansemobili­
sering. Opp levd kompetansemobilisering for kla rer 
mel lom 11 og 15 pro sent av va ria sjo nen i turnover­
intensjon.
betydningen av Opplevd 
kOmpetansemObilisering
Fun ne ne som er gjen gitt hit til, vi ser at opp levd kompe­
tansemobilisering har en di rek te og klar sam men heng 
med vik ti ge medarbeiderholdninger som ind re mo ti­
va sjon, af ek tiv or ga ni sa sjons til knyt ning og turnove­
rintensjon på tvers av man ge ut valg. Sam men hen gen 
mel lom opp levd kompetansemobilisering og ind re 
mo ti va sjon er spe si elt sterk, og det er der for spe si elt 
in ter es sant å se nær me re på sam men hen gen mel lom 
kjen te mo ti va sjons fak to rer og opp levd kompetanse­
mobilisering.
Hva Hemmer og fremmer opplevd 
kompetansemobilisering?
Høy opp levd kompetansemobilisering in ne bæ rer at 
med ar bei de ren me ner det er godt sam svar mel lom opp­
ga ver og egen kom pe tan se. Men hvil ke fak to rer ut over 
de fak tis ke opp ga ve ne er av gjø ren de for opp le vel sen av 
å få brukt egen kom pe tan se? I de stu die ne som rap por­
te res her, ble fo kus ret tet mot be tyd nin gen av de tre 
ho ved fak to re ne i egenmotivasjonsteori; tro på egen 
kom pe tan se, opp levd au to no mi i ar beids si tua sjo nen 
og opp levd til hø rig het.
trO på egen kOmpetanse
Tro en på egen kom pe tan se kal les ofte mestringstro 
og gjen spei ler i hvil ken grad man har til lit til at man 
har de nød ven di ge for ut set nin ge ne for å møte uli ke 
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krav, opp ga ver og ut ford rin ger (Wood og Ban du ra 1989). 
Mestringstro har be tyd ning for hvil ke opp ga ver man 
selv vel ger, og på hvil ke om rå der man bru ker ener gi 
og kref ter. De fles te har en ten dens til å unn gå si tua­
sjo ner som de ikke tror de kan mest re, og å søke seg 
mot si tua sjo ner der de tror de kan yte godt (Ban du ra 
og Locke 2003).
Si den mestringstro har vist seg å ha stor be tyd ning 
for ind re mo ti va sjon, er det spe si elt in ter es sant å se på 
sam men hen gen mel lom mestringstro i jobb sam men­
heng og opp levd kompetansemobilisering, og hvil ken 
rol le de spil ler for ind re mo ti va sjon. Det vir ker plau si belt 
å anta at det vil være en po si tiv sam men heng mel lom 
mestringstro og opp levd kompetansemobilisering, det 
vil si at med ar bei de re med til lit til egen kom pe tan se vil 
opp le ve å få brukt kom pe tan sen sin i stør re grad enn 
med ar bei de re med lav til lit til egen kom pe tan se. I så fall 
er det mu lig at mestringstro vir ker på ind re mo ti va sjon 
gjen nom opp levd kompetansemobilisering, det vil si 
at opp levd kompetansemobilisering fun ge rer som en 
så kalt me dia tor, og den ne antagelsen bør tes tes em pi risk.
Hy po te sen om at det er en po si tiv sam men heng mel­
lom mestringstro og opp levd kompetansemobilisering, 
ble tes tet i alle de seks ut val ge ne med i alt 4 451 re spon­
den ter. Re sul ta te ne vi ser at det er en klar og di rek te 
sam men heng mel lom mestringstro og opp levd kom­
petansemobilisering i fire av ut val ge ne (be ta ver di er 
mel lom 0,31 og 0,38, p ≤ 0,001), mens det er en svak 
sam men heng i ett av ut val ge ne (beta lik 0,14, p ≤ 0,01) 
og in gen sta tis tisk sig ni fi kant sam men heng i ett ut valg. 
Mestringstro for kla rer mel lom 0 og 14 pro sent av va ria­
sjo nen i opp levd kompetansemobilisering, hvil ket er 
noe la ve re enn for ven tet. Det er in gen åpen ba re for­
kla rin ger på de sto re for skjel le ne ge ne relt, el ler hvor­
for det ikke er noen sam men heng i ett av ut val ge ne. 
Men en mu lig for kla ring er at sam men hen gen mel lom 
mestringstro og opp levd kompetansemobilisering ikke 
er så di rek te el ler en kel som an tatt. Nær me re ana ly­
ser av svar da ta ene fra ut valg der det ikke ble fun net 
noen sam men heng, samt ett av ut val ge ne der det var en 
sterk sam men heng, ty der på at sam men hen gen mel lom 
mestringstro og opp levd kompetansemobilisering av tar 
og til dels blir ne ga tiv når mestringstroen blir vel dig 
høy (Lai og Kap stad 2009, Lai 2011). Med and re ord 
ser det ut til å være en ikke­li ne ær el ler så kalt kurvli­
neær sam men heng mel lom mestringstro og opp levd 
kompetansemobilisering. Det te in ne bæ rer antagelig 
at med ar bei de re som har svært stor tro på egen kom­
pe tan se, un der vur de rer egen kompetansemobilisering 
sam men lig net med med ar bei de re med lav el ler mo de­
rat tro på egen kom pe tan se. En slik sam men heng kan ha 
kla re prak tis ke im pli ka sjo ner og bør stu de res nær me re, 
blant an net for å iden ti fi se re mu li ge mo de ra to rer som 
på vir ker ef ek ten av mestringstro på opp levd kompe­
tansemobilisering.
Opplevd kOmpetansemObilisering, 
mestringstrO Og indre mOtivasjOn
Re sul ta te ne vi ser også at i ut val ge ne der det er en sam­
men heng mel lom mestringstro og opp levd kompetan­
semobilisering, går ef ek ten av mestringstro på ind re 
mo ti va sjon i stor grad via opp levd kompetansemobilise­
ring. Det vil si at opp levd kompetansemobilisering helt 
el ler del vis me die rer sam men hen gen mel lom mest­
ringstro og ind re mo ti va sjon.
Mestringstro for kla rer mel lom én og tolv pro sent av 
va ria sjo nen i ind re mo ti va sjon, mens opp levd kompe­
tansemobilisering for kla rer mel lom 16 og 38 pro sent. 
Det vil si at opp levd kompetansemobilisering be tyr mer 
for ind re mo ti va sjon enn mestringstro i samt li ge av 
ut val ge ne som er brukt her.
Når vi ser på den sam le de be tyd nin gen av mestrings­
tro og opp levd kompetansemobilisering et ter at det er 
kon trol lert for kjønn, al der og ut dan nings ni vå, for kla­
rer dis se to va ri ab le ne en høy til me get høy an del av 
va ria sjo nen i ind re mo ti va sjon; hele 20 til 39 pro sent.
Dis se fun ne ne vi ser med all ty de lig het at det van lig­
vis ikke er nok å ha tro på egen kom pe tan se for å være 
sterkt ind re mo ti vert. Med ar bei de re med tro på egen 
kom pe tan se må også få mu lig he ter til å bru ke sin kom­
pe tan se for å be hol de høy ind re mo ti va sjon.
Opplevd kOmpetansemObilisering Og autOnOmi
Au to no mi in ne bæ rer at man opp le ver valg fri het, og at 
man kan hand le ut fra egen vil je, fremfor å være styrt av 
and re. Au to no mi er der for en sen tral fak tor i egenmo­
tivasjonsteori og blir reg net som en av de vik tig ste for­
ut set nin ge ne for å ut vik le og be hol de ind re mo ti va sjon. 
Me ta stu di er ty der på at au to no mi er den vik tig ste av de 
tre ho ved fak to re ne i egenmotivasjonsteori (tro på egen 
kom pe tan se, au to no mi og til hø rig het) for å for kla re ind­
re mo ti va sjon (Humph rey, Nahrgang og Morgeson 2007).
Det er der for in ter es sant å se nær me re på sam men­
hen gen mel lom au to no mi og opp levd kompetansemobi­
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lisering samt på den re la ti ve be tyd nin gen av au to no mi 
og opp levd kompetansemobilisering for å for kla re ind re 
mo ti va sjon. Det vir ker na tur lig å anta at høy grad av 
au to no mi vil vir ke po si tivt inn på opp levd kompetan­
semobilisering, mens lav grad av au to no mi ty pisk vil 
svek ke med ar bei de rens opp lev de kompetansemobilise­
ring. Den ne hy po te sen ble stu dert i tre av de seks ut val­
ge ne, med til sam men 1 825 re spon den ter. Au to no mi ble 
målt ved hjelp av en ska la med på stan der ba sert på Sims, 
Szi la gyi og Kel ler (1976) og Idaszak og Drasgow (1987).
Re sul ta te ne vi ser at det er en sterk, po si tiv sam­
men heng mel lom au to no mi og opp levd kompetan­
semobilisering i alle de tre ut val ge ne (be ta ver di er på 
hen holds vis 0,41, 0,43 og 0,46, p ≤ 0,001). Au to no mi 
for kla rer hen holds vis 16, 18 og 21 pro sent av va ria sjo­
nen i opp levd kompetansemobilisering. Det te gir sterk 
støt te til antagelsen om at au to no mi vir ker po si tivt inn 
på opp levd kompetansemobilisering.
Opplevd kOmpetansemObilisering, 
autOnOmi Og indre mOtivasjOn
Ana ly se ne av den re la ti ve be tyd nin gen av opp levd kom­
petansemobilisering og au to no mi for ind re mo ti va­
sjon vi ser at au to no mi for kla rer hen holds vis 14, 21 og 
16 pro sent av va ria sjo nen i de tre ak tu el le ut val ge ne, 
mens opp levd kompetansemobilisering for kla rer hen­
holds vis 30, 29 og 27 pro sent av va ria sjo nen. Det be tyr 
at opp levd kompetansemobilisering for kla rer be ty de lig 
mer av va ria sjo nen i ind re mo ti va sjon enn au to no mi 
i samt li ge ut valg.
Når vi ser på au to no mi og opp levd kompetansemo­
bilisering sam ti dig og kon trol le rer for kjønn, al der og 
ut dan nings ni vå, for kla rer dis se to va ri ab le ne mel lom 
27 og 36 pro sent av va ria sjo nen i ind re mo ti va sjon. Tal­
le ne ty der også på at opp levd kompetansemobilisering 
har en mediatorrolle mel lom au to no mi og ind re mo ti­
va sjon, noe som støt tes av de øv ri ge fun ne ne. Opp levd 
kompetansemobilisering me die rer del vis sam men hen­
gen mel lom au to no mi og ind re mo ti va sjon i alle de tre 
ut val ge ne. Det te ty der på at med ar bei de re som opp le ver 
høy grad av au to no mi, først og fremst blir mer ind re 
mo ti ver te i den grad det te in ne bæ rer at de får brukt 
kom pe tan sen sin.
tilHørigHet
Opp levd til hø rig het er den tred je ho ved fak to ren i egen­
motivasjonsteori og re flek te rer en med ar bei ders opp le­
vel se av å være del av og iden ti fi se re seg med en grup pe 
el ler en het. For å opp nå høy opp levd til hø rig het er det 
vik tig med en god or ga ni se ring av ar beids opp ga ve ne, og 
at ar beids mil jø et er støt ten de og in klu de ren de. Le de­
ren har også en vik tig rol le i opp le vel sen av til hø rig het 
(Gag ne og Deci 2005).
I de stu die ne som er rap por tert her, er til hø rig het 
målt i form av opp levd støt te fra nær mes te le der og 
nær mes te kol le ger. Må le in stru men te ne som er be nyt­
tet, va rie rer noe, men fo ku se rer på i hvil ken grad man 
opp le ver å bli sett og lyt tet til samt får po si ti ve til ba ke­
mel din ger på det man me ner og gjør. Det vir ker na tur lig 
å anta at det vil være en po si tiv sam men heng med opp­
levd kompetansemobilisering også her, og at opp levd 
støt te fra le de re og kol le ger vil frem me både fak tisk og 
opp levd kompetansemobilisering.
Re sul ta te ne vi ser at det er en klar, po si tiv sam men­
heng mel lom både opp levd støt te fra le de re og opp levd 
støt te fra kol le ger i alle de tre ut val ge ne. Opp levd støt te 
fra le de re for kla rer mel lom 24 og 40 pro sent av va ria sjo­
nen i opp levd kompetansemobilisering, mens opp levd 
støt te fra kol le ger for kla rer 12 og 32 pro sent av va ria sjo­
nen. Sam let for kla rer opp levd støt te fra le de re og kol­
le ger mel lom 26 og 49 pro sent av va ria sjo nen i opp levd 
kompetansemobilisering. Det te er be ty de lig og vi ser 
at det er de med ar bei der ne som i størst grad opp le ver 
til hø rig het gjen nom støt te fra le de re og kol le ger, som 
også i størst grad me ner de får brukt kom pe tan sen sin.
Opplevd kOmpetansemObilisering, 
tilhørighet Og indre mOtivasjOn
Ana ly se ne vi ser også at opp levd kompetansemobili­
sering be tyr mer for va ria sjo nen i ind re mo ti va sjon 
enn opp levd til hø rig het i to av de tre ut val ge ne. Når 
vi ser opp levd støt te fra le de re og kol le ger sam let sett 
som et mål på til hø rig het, for kla rer den ne va ria be len 
hen holds vis 16, 20 og 16 pro sent av va ria sjo nen i ind re 
mo ti va sjon i de tre ak tu el le ut val ge ne. Opp levd kompe­
tansemobilisering for kla rer der imot hele 35, 30 og 29 
pro sent av va ria sjo nen i ind re mo ti va sjon i de sam me 
ut val ge ne. Med and re ord har opp levd kompetanse­
mobilisering en stør re be tyd ning for ind re mo ti va sjon 
enn til hø rig het i alle de tre ut val ge ne.
Opp levd kompetansemobilisering fun ge rer også 
som en me dia tor for sam men hen gen mel lom til hø­
rig het og ind re mo ti va sjon. Opp levd kompetansemo­
bilisering me die rer full sten dig sam men hen gen mel lom 
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opp levd støt te fra le de re og ind re mo ti va sjon i to av de 
tre ut val ge ne, og del vis i det tred je. Opp levd kompetan­
semobilisering me die rer også del vis sam men hen gen 
mel lom opp levd støt te fra kol le ger og ind re mo ti va sjon 
i alle de tre ut val ge ne. Det te ty der på at opp le vel sen av 
til hø rig het først og fremst vir ker mo ti ve ren de når den 
er knyt tet til mu lig he ter til få bru ke egen kom pe tan se.
oppsummering og diskusjon
Fun ne ne vi ser at opp levd kompetansemobilisering har 
stor be tyd ning for ind re mo ti va sjon, lo ja li tet til or ga ni­
sa sjo nen (af ek tiv organisasjonsforpliktelse) og i hvil­
ken grad man har pla ner om å slut te.
Et an net vik tig og kan skje over ras ken de funn er at 
opp levd kompetansemobilisering har stør re be tyd ning 
for ind re mo ti va sjon enn de tre ho ved fak to re ne i egen­
motivasjonsteori – tro på egen kom pe tan se, au to no mi 
og til hø rig het – i de ut val ge ne som er stu dert her, med 
i alt 4 451 med ar bei de re og le de re fra of ent lig sek tor. 
Fun ne ne vi ser også at de tre nevn te mo ti va sjons fak to­
re ne helt el ler del vis vir ker gjen nom opp levd kompe­
tansemobilisering. Det in ne bæ rer at ef ek ten av tro på 
egen kom pe tan se samt au to no mi og til hø rig het i stor 
grad av hen ger av at med ar bei der ne opp le ver å få brukt 
sin egen kom pe tan se.
En mu lig be grens ning med stu die ne som er om talt 
her, er at alle ut val ge ne er hen tet fra of ent lig sek tor. 
Sam men lig ning av gjen nom snitts ver di er for vik ti ge 
va ri ab ler som ind re mo ti va sjon, af ek tiv for plik tel se og 
turnoverintensjon med fle re ut valg fra pri vat sek tor i 
Nor ge ty der imid ler tid ikke på at det er sy ste ma tis ke 
for skjel ler som har di rek te kon se kven ser for de sam­
men hen ge ne som er stu dert. (Av plass hen syn er ikke 
alle sam men lig nin ge ne gjen gitt her.) Det te gir grunn til 
å tro at de fun ne ne som er gjort i form av sam men hen ger, 
kan ha bre de re gyl dig het, selv om styr ken på sam men­
hen ge ne kan va rie re. Det kan li ke vel ikke ute luk kes at 
det vil være vik ti ge for skjel ler mel lom of ent lig og pri vat 
sek tor, og ut valg fra pri vat sek tor bør der for in klu de res i 
fremtidige stu di er av sam men hen ge ne som inn går her.2
En an nen be grens ning ved stu die ne som det vi ses 
til her, er at sam men hen gen mel lom opp levd kom­
petansemobilisering og fak tis ke pre sta sjo ner ikke er 
stu dert. Den ne be grens nin gen har først og fremst sin 
bak grunn i at god må ling av pre sta sjo ner kre ver mer 
om fat ten de må le me to der som det ikke uten vi de re er 
en kelt å få ad gang til. Den ne man ge len opp vei es li ke vel 
del vis gjen nom må ling av ind re mo ti va sjon, som gjen­
nom man ge tid li ge re stu di er har vist seg å være en god 
pre dik tor for fremtidig yt el se (Kuv aas og Dys vik 2009). 
Li ke vel bør yt el se inn gå i fremtidige stu di er av ef ek te ne 
av opp levd kompetansemobilisering.
Fun ne ne som rap por te res her, er imid ler tid ster ke og 
kon se kven te på tvers av fle re sto re og uens ar te de ut valg, 
noe som pe ker i ret ning av høy over fø rings ver di in nen 
of ent lig sek tor. Fun ne ne har også kla re im pli ka sjo ner 
for prak sis. Først og fremst gir dis se fun ne ne inn sikt 
i hvil ke krav som stil les til le de re for at kunn skaps ar­
bei de re skal bru ke kom pe tan sen sin på en op ti mal og 
mo ti ve ren de måte samt for bli lo ja le til or ga ni sa sjo nen 
og øns ke å bli der. Kri tis ke egen ska per ved le de re vil 
være ev ner til å byg ge opp sna re re enn å rive ned med ar­
2. Fle re stu di er gjen nom fø res nå in nen pri vat sek tor, og re sul ta te ne 
vil fore lig ge i lø pet av 2011. Prestasjonsmålinger in klu de res i fle re av 
ut val ge ne.
"Fi gur 1 il lust re rer sam men hen­
ge ne som er av dek ket gjen nom 
ana ly se ne som er om talt her." on 
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fi gur 1 il lust re rer sam men hen ge ne som er av dek ket gjen nom ana ly se ne som er om talt her.
Tro på egen kompetanse
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Indre motivasjon
Opplevd 
kompetansemobilisering
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bei de res tro på egen kom pe tan se. Man ge med ar bei de re 
som ob jek tivt sett be sit ter til strek ke lig kom pe tan se i 
form av kunn ska per og fer dig he ter, tren ger løft i sin tro 
på egen kom pe tan se for å yte bed re. Det te in ne bæ rer at 
ut vik lings til tak bør set tes inn over for med ar bei de rens 
selvreflektive hold nin ger i like stor el ler stør re grad 
enn å fo ku se re på (sta dig) for bed ring av kunn ska per 
og fer dig he ter.
Le de ren må også vise til lit til hver en kelt med ar­
bei der ved å til by til strek ke lig au to no mi kom bi nert 
med eg net, støt ten de at ferd. Nett opp det sis te punk­
tet byr på spe si el le ut ford rin ger si den au to no mi ofte 
blir be trak tet som en mot sats til le del se. Kunn skaps­
ar bei de res be hov for au to no mi har vært kjent len ge og 
ble på pekt som en kri tisk organisasjonsutfordring av 
Hen ry Mintz berg så langt til ba ke som i 1979. Mintz­
berg (1979/1981) pek te på at kon trol len av kunn skaps­
ar bei de re bør fo ku se re på re krut te ring og på re sul ta ter 
fremfor ar beids pro ses ser. Det er kunn skaps ar bei de ren 
selv som bør ha best kom pe tan se til å vite hvor dan opp­
ga ver bør ut fø res. Det te er en kre ven de er kjen nel se for 
man ge le de re og i et mo der ne ar beids liv som i sta dig 
stør re grad pre ges av de tal jer te må lin ger og opp føl gin­
ger. Det er der for en vik tig ut ford ring for le de re å unn gå 
at man ska per hind re for kompetansemobilisering, og at 
den ind re mo ti va sjo nen un der gra ves. Det te in ne bæ rer 
at man job ber i ret ning av å be gren se de talj sty ring og 
må lin ger til det som er mest nød ven dig for or ga ni sa­
sjo nen, og som opp le ves me nings fylt av med ar bei de­
ren. Det in ne bæ rer også at le de ren må ta en ak tiv rol le 
som til ret te leg ger – gjen nom struk tur, hold nings ar beid, 
til lit og til hø rig het – for at kunn skaps ar bei de re skal 
få op ti ma le mu lig he ter til å bru ke sin kom pe tan se og 
bi dra til or ga ni sa sjo nens ver di skap ning. m
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